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摘要 : 高管团队社会集成的质量明显地影响团队决策 ,然而已有的文献未能有效地解
释影响社会集成的深层次原因。本文选用了高度群体决策的极端环境企业 ,采用扎根
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力和解释力。Hambrick 和 Mason 提出了高管
团队理论 (upper echelons t heory) ,认为组织是
其高管团队的反应[1 ] 。高管团队理论认为来自
多个功能领域专家的认知比 CEO 个体认知更
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织决策质量下降 ,失去竞争优势[7 ,8 ] 。高管团
队社会集成问题引起了西方学者的强烈关注 ,
近年来我国学者也开始关注中国情景下高管团












































可能导致人们沟通困难[15 ] 、冲突增加 ,个人交
流更容易产生矛盾[16 ] 。由于异质总是伴随着
冲突 ,因此有学者推断说同质性能够促进团队
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关注和详细研究 ,从 2008 年 4 月份开始到
2009 年 2 月 ,共 10 个月。从观察结果看 , H 公
司具有如下特征 :









很强的异质性 (见表 1) 。与之对应的是 ,
高管团队的异质性明显制约着社会集成。尽管
公司已经发展了 15 年以上 ,大部分高管在该公













“我们公司所处的行业非常特殊 ,受政策影响很大 ,公司必须严格自律 ,规范行为 ,才能很好地生












“公司高管来自很多不同的地方 ,有的是香港人 ,有的是台湾人 ,有的是马来西亚人 ,有的是新加
坡人 ,大家的观念有很多不同”











分析 (见表 2) 。根据访谈结果 ,在这四个团队
中 ,A 团队的社会集成效果最好 ,D 团队的社会
集成效果最差 ,B、C 团队介于其中。
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表 2 　以职能、核心领导差异形成的四个不同团队
Tab. 2 　The four different kinds of teams by function and core leaders
团　队 团队职能
团队 A : 董事长团队 该公司董事长亲自负责财务、人力资源管理等工作
团队 B : 老板团队 董事会团队
团队 C : 一般高管团队 负责重大事项的讨论 ,既包括董事长团队的成员 ,也包括总裁团队的成员





笔者在 H 公司主要调研和观察 29 名高管
及重要部门的负责人 ,其中 3 人为大专学历、2
人为博士学历、5 人为硕士学历 ,其他为本科学













　　2. 3. 1 　半结构化访谈
笔者整理的正式的半结构化访谈记录共
45 份 ,涉及 67 人次。每次访谈持续时间最短
的为 45 分钟 ,最长为 300 分钟。半结构化的访
谈大体分为两个阶段 ,其中 ,第一轮访谈整理记
录 22 份 ,另外 23 份访谈都是后续针对个别问


































2. 3. 2 　参与式观察
笔者观察 H 公司的实际管理决策活动
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针对同一现象收集到不同的数据 [ 26 ] 。
2. 3. 3 　非正式访谈
在 H 公司的案例研究中 ,笔者和相关人员
的非正式沟通应该在 100 次以上 ,但整理的沟
















阶段 ,笔者主要采用了按段 ( segment s) 和按事
件 (incident s) 编码的方式对每份记录进行编
码 ,尽量选用原文中生动的词语 (例如 :他就是
我们的“主心骨”;我们的团队是有“核心”的 ;会
议“经常”是“没有结论”的 ;大家“沟通方式”有
问题) 。初始化编码后 ,共有 352 个初级概念。
第二步就是聚焦式编码 (focused coding) 阶段 ,
首先 ,笔者通过详细的筛查 ,发现有些编码的概
念基本是重合的就合并为一个 (如“主心骨”和
“灵魂人物”) 。另外 ,在一些问题的描述上 ,存
在两种截然相反的概念 ,笔者需仔细对比数据
频率和数据来源的个体情况以求判断更加准




低。当编码有一定结果时 ,笔者又邀请 H 两位
高管参与核对初级概念是否具有区分度和代表
性 ,并进行了适当修改。结果 ,笔者得到了探索
影响社会集成因素中的初级概念 163 个 ,可归
纳到 26 个次级概念中。
第二部分是构建理论。当充分分析材料 ,
并完成对材料编码后 ,根据 Charmaz 对理论编
码 (t heoretical coding) 的建议[27 ] ,笔者需要把
材料显示出的编码类别进行整合 ( sorting) 和







纳时 ,总是很难直观判断。对这 26 个次级概念
进行高度概括和构建概念间的逻辑关系时 ,笔













重”) 。分析过程中 , 笔者写出大量备忘录












达到了理论的饱和度 ( t heoretical sat ura2
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创新、对模糊性的容忍相联系[ 30 ] 。笔者借用该
概念来概括证据材料中反映出的“团队成员对
知识的需求”“期望创新”“期望智力激荡”等内











以为是。在 H 公司 , IT 主管和科研主管都有
这样的倾向 ,认为其更专业 ,别人不懂 ,所以不
愿意听取其他人的意见。这样 IT 和科研总管
就不能再深入思考 :“我所管理的业务与别人的






















引起其他成员不满。比如 IT 主管 ,他觉得自
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表 3 　团队认知渴求证据







“以前另一个总裁在的时候 ,他感觉很不爽。因为他对业务不了解 ,我们对业务了解 ,在做决策的时候 ,总是两
票对一票 ,这种感觉很不好。后来他就离开了”[重视面子 ]





“科研经理太威权了 ,不愿意听别人的”“别人不懂研发 ,在那里瞎提意见 ,我争辩多了也没意思”[自我封闭 ]
“信息总监总觉得自己的工作重要 ,也总觉得别人都不懂信息系统 ,也不听业务上的人的建议”“我是做信息工




“在我们团队久了 ,大家都麻木了 ,笔者也非常希望外边的人能带来新鲜空气”[对知识的需求 ]
D
“×××不懂业务还瞎指挥 ,还老觉得自己行”[自我封闭 ]
“×××和×××私人关系好 ,自己也不想想对错 ,直接就附和”[维系和气 ]





力、创造力 ,视野开阔[32 ] 。一般认为开放性与









Tab. 4 　The evidence of the degree of the openness of the team leaders
团队名称 证据引用
A
“董事长很厉害的 ,我们都说 ,他会听 ,听完他拿主意”[开放性较好 ]
“我曾经给老板写过很多东西 ,从人为什么活着谈起 ,但是没有办法 ,老板根本不接受”[开放性较差 ]
B
“三个老板很少聚在一起”[缺乏沟通 ]
“其实很多事情 ,几个老板一碰面 ,沟通一下 ,问题就解决了 ,但是我们没有这样的机制。而且很多情况下 ,因






“没办法 ,我们的命不同 ,这些建议由我们提 ,老板就不听了”[开放度较差 ]
“老板对自己不感兴趣的话题 ,很快就走了 ,也不会谈下去了”[偏听不兼听 ]
“以前我们见老板一面很容易 ,但现在要见老板一面太难了”[缺乏沟通渠道 ]
“吃饭的时候可以沟通 ,但老板在的时候很少啊”[缺乏沟通时间 ]
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其他成员要强得多[2 ,3 ] 。团队领导开放性强 ,
就能极大地带动团队的开放性氛围 ,有助于团
队更开放地交流 ,更鼓励观点间的差异性 ,团队

















Tab. 5 　The evidence of cooperation spirit of the teams
团队名称 证据引用
A




“老板之间的矛盾是比较公开的 ,在一次公开的会议上 ,两个老板发表了完全不同的言论”[对外言论矛盾 ]
“有时候老板之间赌气 ,谁都不理谁 ,对做出的决策互相不满意 ,结果弄得我们下面的人很难做事。比如有一
次对开会的地点 ,双方发生了争执 ,结果我们的方案迟迟定不下来 ,最后去订酒店和机票 ,都没有相应的折扣 ,
损失了很多钱”[缺乏主动沟通 ]
“公司是个好公司 ,就是老板之间的一些结没有打开 ,打开就好了”[有团结基础 ]
C
“老板有时候会突然发脾气 ,你不知道怎么回事。一次有个重大的会议 ,老板不满意 ,结果他就失踪了。打电
话也不接 ,发短信也不回。后来我反复请求 ,反复承认错误 ,态度很诚恳 ,老板才出席了会议。我们做下属的 ,
难啊”[显示老板权威 ]




“我这个团队里面有个人很是让人头疼。有一次开经销商会议 ,我在上面刚讲完 ,我们公司要冲进 500 强 ,下
午这人就给经销商讲 ,凡是喊 500 强的企业死得都很快 ,什么意思嘛 ,故意拆我的台”[挑战老板权威 ]
“昨天公司的两个高管因为意见不合 ,竟然动手了”[矛盾激化 ]
“我们这边有几个人是死对头 ,谁都不理谁”[矛盾重重 ]
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主义倾向[37 ] 、团队的相互依赖度[12 ] 等。例如 ,

























心理学中 , 责任感指的是一种个体特征[38 ] ,主
要是指个人负责任 ,追求成就 ,自律 ,有计划性
等。有责任感的个体是可以被依赖的 (因为其
负责、认真 ,可以让人信赖) ,是有效率的 (因为
其有计划性 ,准时 ,讲求原则)和勤奋的 (因为其
努力工作 ,坚韧 ,充满活力和追求成就) 。他们
会花很多时间解决问题 ,在工作上讲究方法 ,并
且考虑周到[ 39 ,40 ] 。在工作中 ,具有更高责任感
的人往往比那些低责任感的人获得绩效更高 ,
这是因为他们富有计划性、组织性、愿意设定更
高的目标[41 ] 。本文借用责任感这个词 ,并把其






Tab. 6 　The evidence of the conscientiousness of the teams
团队名称 证据引用
A
“董事长很厉害 ,经常他说的很多话我们都不懂 ,事后这些话都能应验。我们觉得董事长神了”[领袖优秀 ]
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“负责 IT 的经理首先要想着把公司的 IT 规划好 , IT 对公司的发展非常重要。不要 IT 业务没弄好 ,净想着其
他部门的事情”[业务重点偏移 ]
D
“总裁充满激情 ,对事业发展充满希望 ,但很多计划不切合实际 ,过于浪漫”[计划性较差 ]
“总裁经常出差 ,很多文件要等很久才批 ,这样很耽误企业的事情”[计划性较差 ]
“总裁很轻易就喜欢一个人 ,也很轻易就不喜欢一个人”[情绪化用人 ]
“总裁助理做事情太冲动 ,经常没有计划性 ,没想好怎么做就行动 ,很冲动。公司一年一度的礼品挂历上竟然










成员的忧虑。②作为 D 团队的领袖 ,总裁成就
驱动感很强 ,但做事比较缺乏计划性 ,情绪化用
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表 7 　团队领袖对才能的尊重证据
Tab. 7 　The evidence of the respect for the talent of the team leader
团队名称 证据引用
A
“董事长虽然不喜欢总裁选的什么人 ,但他对才能也很欣赏 ,如果觉得谁行 ,也会支持”[欣赏才能 ]




“老板给高管分红 ,但是我们谁都不知道彼此的分红是多少 ,也不知道是怎么计算出来的”[分配不透明 ]
B
“董事长现在和我闹情绪 ,一听是我的建议 ,他就反对。不过有些事情 ,他可能事后也会按我说的去做 ,但当时
就是不承认”[情绪偏差 ]
“董事长对公司的事情干预太多 ,很多小事都管”[授权不足 ]
“现在我对我的职责是不清楚的 ,什么事情该我管 ,什么事情该董事长管 ,不知道啊”[职责分配不清 ]
“我对总裁的用人也有意见。他手下的人花了几百万做广告 ,结果做出来的广告因为画面引发恐怖联想而不
能被刊登。花了那么多钱 ,回来什么处罚也没有”[用人失误 ]




“我的下属会直接去找老板汇报工作。老板可能喜欢他 ,找他去汇报工作 ,不通过我 ,我也没办法 ,有时很尴
尬”[情感偏差 ]
“我刚来公司的时候 ,董事长不见我 ,说我是总裁的人”[鼓励派系 ]
“我们公司是有核心圈的 ,无论我怎么努力 ,都进不了圈子的”[鼓励派系 ]
“老板很少谈到股权问题 ,总裁经常谈 ,但也实现不了”[薪酬分配不当 ]





“×××根本不适合做那个职位 ,就是因为总裁喜欢 ,所以一直在做”[职权分配不当 ]
















会有派系争斗 , C 团队中 ,团队成员“站岗站
队”,这是制约沟通的重要因素。第二 ,团队领
袖在决定其他高管的薪酬时主要是平均主义倾
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贡献等给予其物质上的分配 ,根据人才的才能












些 (如“我们这个团队很好 ,我们都很团结”) ,D
团队的负面因素更多一些 (如“我们这个团队有
问题 ,就是因为 ×××太自以为是”) 。B、C 介
于两者之间。相比 B、C、D 团队而言 ,A 团队成
员在对团队合作精神和团队责任感两个方面的
表述 ,更多是从正面表述 (参见表 4、表 5) ,而其
他三个要素的编码特征和 B、C、D 团队是一致
的 (参见表 3、表 6、表 7) 。
为了进一步分析五个因素对社会集成的影
响机理 ,笔者直接用五个因素的概念对 A、D 两





面明显高于 D 团队 (见图 1) ,同时 D 团队在团
队认知渴求和领导开放性方面则优于 A 团队。
图 1 　A、D 两团队的五因素比较图
Fig. 1 　The spider map of five factors of A and D
teams
对比前期定性数据 , A 团队的社会集成程
度要明显高于 D 团队。笔者相信案例环境下 ,
团队合作意识和团队责任感对社会集成的影响
要强于其他三个要素对社会集成的影响。
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图 2 　理论模型图
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重。对人的事情安排好了 ,才能有效分享信息、
见解 ,才能增进理解和满意度 ,团队的社会集成
效果才好。根据讨论 ,可得出命题 4～命题 6。
命题 4 :团队成员的合作意识越强 ,越有利
于得到高水平的团队社会集成。
命题 5 :团队成员的责任感越强 ,越有利于
得到高水平的团队社会集成。





比社会集成程度较好的 A 团队和较差的 D 团
队时 ,注意到只有 A 团队的团队合作意识和团
队责任感明显强于 D 团队 ,而其他三项并不比
D 团队强。因此 ,可能在特定的情景下 ,这五项
因素对社会集成的贡献度不同。因此 ,得出命




















量异质性推进到个性异质性[ 22 ] 、情感异质









提出团队认知渴求[ 12 ] 、团队对异质性的包容
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Factors Affecting Social Integration of Top Management Teams
from Cognitive and Value Perspective : an Exploratory Study of
a Typical Collective Decision Making Case
CHENG Jin1 , BAI Hai2qing2 , LI Zi2ping3
(1. School of Management ,Xiamen University , Xiamen 361005 , China ;
2. School of Business ,Renmin University of China , Beijing 100872 , China ;
3. China National Electronics IMP. & EXP. CORP. , Beijing 100872 , China)
Abstract : Although rich evidences demonst rated the quality of social integration of top manage2
ment teams ( TM T) could influence t he performance of t he team distinctly , t he existing research
has not p rovided rich understanding of social integration. This st udy chooses an ext reme case in
which t he firm depends on collective decision making. Adopting an inductive case st udy met hod , it
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explores social integration through t racking longit udinally four group s wit hin the firm. Through
t riangulation data collection and analysis , it is found t hat t he cognition and value of TM T have
played very important roles in social integration. In particular , it is argued t hat t he team leader
within TM T and general top manager can influence social integration differently. The study gen2
eralizes five element s2openness of team leaders , team’s need for cognition , cooperation spirit ,
conscientiousness , and t he degree of team leaders respecting talent2which significantly influence
social integration. Furt hermore , based on t he cognitive and value perspective , combining with the
related literat ure , a theoretical f ramework of social integration is const ructed. This research con2
t ributes to rich understandings of t he social integration and p rovides detailed principles for guid2
ing practitioners.
Key words :top management teams ; social integration ; cognition ; value
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